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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo identificar os fatores que influenciam o processo de
sucessdo nas empresas familiares, tomando o caso especifico de empresas sediadas nos
municipios de Crato, Juazeiro do Norte e Barbalha, no Ceara, os quais constituem o chamado
Triangulo Crajubar. O estudo usou uma abordagem exploratdria por meio de estudo de casos
multiplos, com dados coletados via entrevista semiestruturada ¢ submetidos a analise de
contetido. Os resultados mostram que os fatores (i) conflitos familiares, (ii) interferéncias do
relacionamento familiar, e (ii1) a falta de credibilidade do potencial sucessor convergem com
a literatura. Também foi possivel identificar alguns fatores ndo identificados na literatura
visitada, como (iv) o desejo de empreender, no que diz respeito a experiéncia de idealizar e
conduzir um negdcio proprio em vez de assumir um ja consolidado, e (v) a cobranga
excessiva. Além da contribuicdo para a formulacdo de estratégias de planejamento de
sucessao por outras empresas familiares, o estudo serve como contribuicao cientifica ao
subsidiar futuras investigagdes na regido ou fora dela.
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1 INTRODUCAO

O processo de sucessdao € objeto de diversos estudos (FREITAS; FREZZA, 2005;
FREITAS; BARTH, 2012; ROSSATO NETO; CAVEDON, 2004, DE BONA, 2013;
MARTINS et al., 2008; SCHEFFER, 1995) devido a sua relevancia estratégica para a
longevidade das organizacdes. Esses estudos contemplam as dificuldades enfrentadas pelos
membros da terceira geracdao; a motivacdo do sucessor na oportunidade de suceder uma
empresa familiar; o ciclo evolutivo e sucessdo em uma empresa familiar; a complexidade e
os desafios da gestdo das empresas familiares; os desafios enfrentados na sucessdo familiar;
e a estruturagdo do processo sucessorio e a influéncia dos valores familiares.

Segundo Lima (2016), a sucessao ¢ uma fase dificil para qualquer empresa, seja ela
do ambito publico, privado ou familiar. Todavia, é nas empresas familiares que ocorrem os
maiores desafios, devido ao ambiente favoravel a geracdo de conflitos. Esses desafios sdo
ocasionados pela falta de preparagdo para enfrentar situagdes que podem atrapalhar a
longevidade dos negdcios. Apenas 11% das empresas familiares possuem planos de sucessao
bem definidos, e a sobrevivéncia dessas empresas depende da capacidade da familia de
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administrar suas relagdes no negocio e evitar que conflitos do tipo familiar influenciem
negativamente em sua continuidade.

De acordo com a PricewaterhouseCoopers (PwC) (2016), o processo de sucessao € a
provavel “causa de fracasso” no que diz respeito a empresa familiar. A transicdo entre
geragdes ¢ o ponto de ruptura desse modelo de negdcio. Cada empresa familiar necessita
encontrar uma forma de conciliar as questdes pessoais e profissionais, € o processo de
sucessao pode colocar esses dois aspectos em conflito, tornando-se um risco tanto para a
convivéncia familiar quanto para empresa. Segundo a registro da PwC, 12% das empresas
familiares chegam a terceira geragao. Observando-se o cenario brasileiro, aproximadamente
90% das empresas — ou seja, cerca de sete milhdes — sdo familiares. Deste total, apenas 30%
chegam a segunda geracdo, e somente 5% chegam a terceira. Oliveira (2010) enfatiza que
ciclo de vida médio das empresas americanas ndo familiares ¢ de 45 anos, enquanto a das
empresas familiares ¢ de 24 anos. No Brasil, estes nimeros sao ainda menores: enquanto as
empresas ndo familiares chegam aos doze anos, a longevidade das empresas familiares, em
média, ¢ de apenas nove anos.

Estudos abordando a tematica da sucessao em empresas familiares tém se dividido em
quatro vertentes. Uma delas se refere aos conflitos, rivalidades e divergéncias de visdo
estratégica de futuro e de objetivos empresariais entre os membros e mesmo entre as geragoes
da familia, como também, na auséncia de critérios profissionais para a entrada ou contrata¢ao
de familiares na empresa (MARTINS et al., 2008); outra linha de estudos investiga o desejo
do sucedido de deixar um legado e o seu temor de que um sucessor possa desrespeita-lo ou
desfazé-lo (ROSSATO NETO; CAVEDON, 2004). Para Lima (2016), uma das vertentes que
surge como um grande desafio no processo sucessorio ¢ a tradicdo organizacional. Pesquisas
neste campo (GRZYBOVSKI; TEDESCO, 1998; LIMA, 2016), consideram que a empresa
familiar possui uma cultura organizacional fortemente identificada com (e transmitida por)
seu fundador — como valores, crencgas e costumes — a qual ¢ dificilmente absorvida pelos
sucessores.

Os problemas causados pelos desafios da sucessao familiar sdo identificados tanto nos
grandes centros urbanos (SCHEFFER, 1995; LIMA, 2016) como nas regides do interior do
Brasil (ROSSATO NETO; CAVEDON, 2004; HUNGER et al., 2016). Para os fins deste
trabalho, serd abordada a regido do Cariri cearense, territorio que congrega 29 municipios do
sul do estado do Ceara. Trés cidades se destacam pelo seu dinamismo social, cultural, politico
e econdomico: Crato, Juazeiro do Norte e Barbalha, conhecidas, juntas, como o tridngulo
Crajubar. Segundo dados extraidos do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
(2010), esses trés municipios constituem uma area de 1.994.807 Km?, com uma populacao de
aproximadamente de 426.690 mil habitantes.

A Cidade do Crato ¢ conhecida como um dos polos cearenses de cultura popular e
artesanal. Para sua constitui¢ao historica, as lavouras de cana-de-agucar e algodao, e o gado
foram responsaveis pela prosperidade economica do municipio. Em Barbalha, a agroindustria
de cana-de-aglicar ndo se destaca apenas pela producdo de agucar e alcool, mas também
devido a diversificacdo nas areas de sucos, doces ¢ extratos. Diferentemente, Juazeiro do
Norte se destaca pelo seu diversificado parque industrial e seu dinamico setor de comércio e
servicos, promovido principalmente pelo turismo religioso e pelas romarias em devocdo a
personalidades como o Padre Cicero (OLIVEIRA; APOLINARIO; PEREIRA, 2013).

Pelo exposto, o presente trabalho tem por objetivo identificar os fatores que
influenciam o processo de sucessao nas empresas familiares, tomando o caso especifico de
algumas empresas sediadas na regido do Cariri cearense, especificamente, as localizadas no
chamado triangulo Crajubar. Utilizou-se neste trabalho a pesquisa exploratoria mediante
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estudo de casos multiplos, entrevista semiestruturada e analise de conteudo com a utilizagao
do software Maxqda.

2 ARCABOUCO TEORICO

2.1 Empresas Familiares

No Brasil, o conceito de empresa familiar surgiu a partir das capitanias hereditarias,
no inicio do século XVI. A imigragdo europeia do final do século XIX e inicio do século XX
foi responsavel pelo novo ciclo economico do Brasil, com o surgimento da industria e pelo
inicio de uma nova fase da empresa familiar. Por tras desse ciclo economico, sempre houve
um grupo de empreendedores que abandonaram suas terras em seus paises de origem para
entrar em terras desconhecidas e com mercados pouco explorados e sem qualquer tipo de
protecao e regulamentacao (OLIVEIRA, 2010).

Para Campos e Saraiva (2019), o grupo de empreendedores familiares apresentam
duas classificacdes: o empreendedor que aprende, aquele que vislumbra uma oportunidade e
idealiza o negdcio; e o empreendedor por necessidade, que inicia um negdcio autdbnomo como
alternativa para obten¢ao de renda. A maioria dos empreendimentos familiares sdo idealizados
por um casal, que retine suas economias e, juntos, gerenciam o negécio e a familia (HNATEK,
2015; ANDRADE; GRZYBOVSKI; LIMA, 2005).

Na perspectiva de Freitas e Barth (2012), a empresa familiar comumente surge da
iniciativa de um empreendedor idealizando um projeto, um sonho ou desafio de vida. A maior
parte dessas empresas foi construida por seus fundadores com o objetivo de criar um negdcio
pensando no futuro de seus filhos. “A preocupacao do empreendedor quando funda uma
empresa € gerar lucros e prosperar, para que a empresa possa seguir seu caminho de sucesso
enquanto estd sob seu comando e quando for repassada ao seu sucessor.” (FREITAS; BARTH,
2012, p. 162).

Segundo Werner (2004), as caracteristicas positivas de um negocio familiar estdo, de
maneira geral, relacionadas as qualidades do empreendedor. J4 os pontos negativos
comumente sdo consequéncias das dificuldades do processo de sucessao e da transferéncia do
patrimonio e da gestdo para as futuras geracdes. Algumas caracteristicas positivas e negativas

de empresas de gestdo familiar estdo listadas no Quadro 1.
Quadro 1 — Caracteristicas da empresa familiar

CARACTERISTICAS POSITIVAS CARACTERISTICAS NEGATIVAS
® Visdo Unica e senso de missao; ® Gestdo centralizada;
o Poder de decisdo; e Estruturas difusas;
e Informalidade; e Informalidade;
o Capacidade de reacéo; e Limites de subjetivos de autoridade;
e Estruturas enxutas; ® Excesso de informalidade.
® Conhecimento de mercado.

Fonte: Baseado em Werner (2004, p. 15).

Complementar as caracteristicas postas, entre outros desafios relevantes a considerar,

estdo:

I. A faléncia das empresas. Dyer Jr. (1988), as razdes para a faléncia das empresas
familiares incluem fatores econdmicos, falta de capital e recursos, e gestdo
incompetente. Conforme Grzybovski e Tedesco (1998), baseado em uma andlise
realizada nas empresas familiares em um nivel regional, evidencia que a maior
parte se defronta com um desafio particular, com implica¢gdes que influenciam a
sua sobrevivéncia, envolvendo questdes, como sucessdo, gestdo profissional e
abertura de capital;
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ii. Gestdo e Governanga. Freitas e Barth (2012) complementam que um dos principais
desafios na gestdo de uma empresa familiar ¢ a inexisténcia de uma boa
governanga. Segundo os autores, a governanga requer processos de
descentralizacdo do poder, de forma que, no futuro, a administracdo da empresa
nao tenha problemas com familiares e colaboradores. Entretanto, esse processo de
descentralizacdo de poder requer mudancas na administracdo da empresa, na
profissionalizacdo ¢ no planejamento das estratégias. Essas mudancas também
impactam diretamente na cultura organizacional das empresas familiares.

iii. A cultura organizacional e o seu processo de negdcio. Monticelli et al. (2019), a
cultura organizacional e o seu processo de negdcio sdo elementos radicais de
mudanca, bem como a presenca de padrdes culturais conservadores na forma
tradicional de fazer negdcios ou de estimular as mudangas na empresa. Com isso,
a longevidade de uma empresa familiar ndo esta associada apenas a uma questao
de tradi¢do, mas ao equilibrio entre “tradicdo e inovagao”, ou seja, a longo prazo,
a sobrevivéncia de uma empresa familiar depende principalmente de sua
capacidade de combinar tradi¢do e inovagao.

iv. Organizagdo e disciplina. Para Donnelley (1967), as principais fraquezas da
administracdo de uma empresa familiar envolvem os conflitos entre os interesses
da familia e os da empresa; a falta de organizacdo e disciplina na destinagao dos
lucros e do desempenho dos diversos setores da empresa; a falta ou lentiddo no
acompanhamento das tendéncias impostas pelo mercado; e a auséncia de padrao de
avali¢do de desempenho ou sistema capaz de avaliar a meritocracia administrativa.

V. Sucessdo familiar. Para Trentin (2010), a sucessdo se apresenta como uma das
principais causas de conflito na empresa familiar por ser uma etapa dificil e
desafiadora. Isso se d4 devido a assuncdo da segunda geracdo do controle da
empresa, provocando mudangas na gestdo e com isso, ocasionando a perda de
vinculo com a gestdo anterior. Segundo Beckhard e Dyer Jr. (1983), apesar do
destaque das empresas familiares, muitos gestores encontram dificuldades em
gerencia-las; muitos deles saem da gestdo depois de dez anos de existéncia da
empresa, € apenas trés em cada dez sobrevivem na segunda geracdo. Em média, a
expectativa de vida dessas empresas ¢ de 24 anos.

Diante dos desafios enfrentados pela empresa familiar, visando o alcance dos
objetivos desse estudo e pelos autores analisados apontarem a sucessdo familiar como uma
das principais barreiras a ser superada, o topico seguinte abordara os conceitos, as principais
dificuldades apresentadas nesta etapa e a importancia do planejamento da sucessdo como
contribuicao para a longevidade dessas modalidades de empresa.

2.2 Sucessdo familiar: vantagens, desvantagens, desafios e tendéncias

Entende-se, a partir de Bozer et al. (2017) e Breton-Miller, Miller e Steier (2004), que
o processo de sucessdo ¢ entendido por englobar as acdes, eventos € mecanismos
organizacionais pelos quais a lideranca no topo da empresa, € muitas vezes a propriedade, sao
transferidos para alguém (o sucessor).

Para Morris, Williams e Nel (1996), a sucessdao em empresas familiares integra a
dindmica que antecedem e levam até a transicdo real, assim como as consequéncias da
transi¢do e suas implicagdes para as diversas partes envolvidas. Estas, podem incluir
integrantes da familia dentro e fora da empresa familiar, empregados nao-familiares, o
proprietario fundador, clientes, fornecedores e assim por diante. “O processo sucessoOrio
representa um dos momentos mais importantes para que se otimize a continuidade da empresa
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familiar. Se esse momento ndo apresentar os resultados esperados, a efetividade da empresa
familiar pode estar bastante comprometida.” (OLIVEIRA, 2010, p. 11)

Leone (2005) argumenta que as chances de sobrevivéncia da empresa familiar se
baseiam no planejamento da sucessdo e na observagdo de regras de convivéncia entre empresa
e familia. Essas condutas ajudam a perpetuar o negécio. Ainda conforme a autora, a sucessao
ndo deve ser realizada da noite para o dia. E um processo que exige tempo e se baseia
principalmente no planejamento ¢ na organizagdo. Tanto o sucessor deve se preparar para
assumir o novo cargo, quanto o pretenso sucedido deve tornar esse processo o mais claro
possivel, comunicando a familia os detalhes de sua escolha.

Segundo Oliveira (2010), existem dois tipos de processo de sucessdo nas empresas
familiares: a sucessao familiar, que tem sido predominantemente adotada, € a sucessao
profissional, que vem tendo significativa evolugdo dentro dessas empresas. No Quadro 2,
estdo elencadas as principais vantagens como pontos positivos e desvantagens como pontos
negativos, ante a sucessao profissional e familiar, de acordo com Oliveira (2010).

Quadro 1 — Vantagens e desvantagens da sucessdo profissional e familiar

SUCESSAO PROFISSIONAL

Vantagens Desvantagens
® Ter maior facilidade de recrutamento e selecdo de um ® Receber e incorporar estilos e filosofias
executivo com o perfil desejado; de administracdo que fogem da maneira
e Receber, de maneira mais rapida e efetiva, as experiéncias e de ser da empresa familiar;
0s conhecimentos de um executivo profissional; e Maior possibilidade de perder o
® Receber novos estilos e filosofias de administragio executivo;
interessantes; ® Problemas na hierarquia.

® Ter maior flexibilidade para alteracdes de executivos.

SUCESSAO FAMILIAR

Vantagens Desvantagens
e Ter continuidade do comando familiar na empresa; e QOcorrer disputa de poder entre membros
e Ter processo decisorio agil com elevado grau de da familia;
flexibilidade para implementacéo das a¢des; e Ter dificuldade em demitir o executivo
o Ter possibilidade de treinamento mais extenso e intenso; sucessor,
e Ter um conhecimento mais profundo sobre o executivo * Existir dificuldade em desempenhar
SUCESsor: diferentes papéis.

® Ter otimizados sistemas de remuneracéo;

e Ter principalmente no inicio do processo maior poder de
comando sobre 0 executivo sucessor;

e Ter visdo de longo prazo e planos de investimentos mais
consistentes;

® Ter maior espirito de familia.

Fonte: os autores, baseado em Oliveira (2010, p. 15; p. 20).

De acordo com Leone (2005, p. 42), “a sucessao pode acontecer de forma gradativa e
planejada ou através de processo inesperado ou repentino de mudanca da dire¢do, quando
ocorre morte, acidente ou doenca, afastando o dirigente do cargo.” Lambrecht (2005)
complementa que a sucessdo geralmente ¢ encarada como um evento transitdrio, pontual e
esporadico por muitos gestores, podendo levar a grandes dificuldades e falhas quando a
sucessao efetivamente iniciar. Dessa forma, Rossato Neto e Cavedon (2004) ressaltam que na
empresa, o poder ndo ¢ apenas transferido, ele € conquistado. Os herdeiros devem possuir
como principal tarefa a construcdo de sua legitimidade perante os empregados e a familia.

De posse das caracteristicas, vantagens e desvantagens da sucessao, faz-se necessario
entender que o processo sucessorio possuiu alguns desafios. Inicialmente, o processo
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sucessorio ¢ afetado por problemas comportamentais arraigados nos conflitos entre os
membros da familia. Ainda de acordo com Bernhoeft (1989, apud FREITAS; FREZZA, 2005,

p. 38), o processo sucessorio apresenta diversas dificuldades. Dentre estas, destacam-se a:
Divergéncia entre sdcios; numero excessivo de sucessores; falta de uma lideranga
natural ou bem-aceita entre os possiveis sucessores; desinteresse dos sucessores
pelo negdcio; diferencas muito marcantes na participacao aciondria entre os socios
e, portanto, entre os sucessores; o fundador encara a empresa apenas como uma
forma de gerar seguranca para os filhos; divergéncias familiares muito marcantes;
inseguranga dos funcionarios da empresa quanto ao seu futuro, por falta de uma
orientacdo estratégica e operacional e insatisfagdo ou desinteresse pessoal do
fundador com relagdo ao seu futuro, da empresa e dos familiares.

Outras dificuldades podem ser encontradas, como: “a falta de planejamento; estudo
de viabilidade do negocio; visdo diferenciada entre o sucedido e o sucessor, rivalidade entre
familiares pela posse do controle empresarial e despreparo da familia para o entendimento do
processo sucessorio” (FREITAS; FREZZA, 2005, p. 38). Considerando a teoria apresentada
e alguns dos modelos que buscam compreender as dificuldades do processo sucessorio
(GERSICK et al., 2006; TRENTIN, 2010; FLORES JUNIOR; GRISCI, 2012) o
planejamento da sucessdo familiar destaca-se como um dos pontos fundamentais.

Com o objetivo de analisar algumas dessas dificuldades, como os conflitos
interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites em empresas familiares, Gersick et al.
(2006) apresentam um modelo que possibilita compreender o comportamento dos membros
que fazem parte da organizacdo e tracar um paralelo entre Familia, Propriedade e
Gestao/Empresa. Este modelo, conhecido como “Modelo de trés circulos”, esta representado

na Figura 1.
Figura 1 - Modelo de trés circulos da empresa familiar

/7

Fonte: Gersick et al. (2006, p. 17).
Baseado na andlise do modelo de trés circulos, Trentin (2010) propde uma andlise dos
subsistemas nele enumerados, da seguinte forma:

1. membro da familia controladora - a grande maioria dos componentes da
familia, tanto descendentes quanto aqueles que se incorporam a mesma,
possuem algum interesse com a vida e o futuro da empresa;

2. sobcios-proprietarios, ndo gestores e ndo familiares - pode haver na constitui¢ao
da empresa, ou no decorrer de sua gestdo, a participagdo de uma pessoa que
ndo faz parte da empresa como gestor e nem membro da familia;
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gestores, nao proprietario € nao familiar - grupo importante para administragao
da empresa se tratado de forma correta;

familiares proprietarios sem participacao na gestao - trata-se de um membro
da familia, que tem um interesse especial pela empresa, pois vislumbra que o
sucesso dos negocios € a garantia de uma vida tranquila para a familia;
proprietario gestores ndo familiares - sua influéncia ¢ importante para o
desenvolvimento da empresa. O envolvimento emocional com a familia deve
ser evitado para minimizar os conflitos;

gestores familiares e ndo proprietario - importante por fazer parte da familia e
ter uma dedicacdo especial devido ao seu interesse de sucesso profissional.
Porém, nao se pode confundir com um proprietario;

familiares, gestores e proprietdrios - uma das pessoas que tem maior influéncia
dentro da empresa, deve manter dentro da hierarquia, a disciplina, a politica
salarial e outros procedimentos da empresa para que nao haja confusdo nos
papéis.

Flores Junior e Grisci (2012) complementam que o modelo dos trés circulos possui
uma limitagdo: apesar da sua efetividade em mostrar a situagdo da empresa familiar em
determinado momento de sua existéncia, o modelo ¢ incapaz de permitir uma analise da
trajetoria dindmica destas empresas ao longo do tempo.

Para complementar o modelo de trés circulos, Gersick et al. (2006) propdem um
framework conhecido como modelo tridimensional de desenvolvimento. Este se baseia no
carater evolutivo e apresenta as etapas por que cada um dos subsistemas apresentados no
Modelo de trés circulos (Familia, Propriedade e Empresa) passara ao longo do tempo, como

apresentado na Figura 2.
Figura 2 — Modelo Tridimensional de Desenvolvimento

'y
Eixo da
: Empresa
Maturidade
Expansio/
Formalizagio
Jovem Entrada Trabalho Passagem
Familia na Conjunto do
Empresaria Empresa Bastao
7Y i x 7'y >
Proprietirio Eixo da Familia
Controlador
Sociedade entre
Irmdos Eixo da
Propriedade
Consorcio
de Primos
Fonte: Gersick et al. (2006, p. 17).
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Segundo Davel, Silva e Fischer (2000), o clico de vida e a evolugdao das empresas
familiares estdo relacionados ao desenvolvimento, ou seja, a um processo ordenado e
sequenciado de eventos durante o tempo. Para os autores, o modelo tridimensional de
desenvolvimento busca avangar na compreensao da empresa familiar, considerando de forma
sistémica trés dimensdes que possuem independéncia parcial entre elas. Ou seja, cada um dos
subsistemas (empresa, propriedade e familia) seguem um estidgio e possuem carateristicas
proprias.

Sambrook (2005) afirma que o planejamento sucessorio pode ser definido como a
tentativa de preparar o nimero correto ¢ qualidade de gestores e colaboradores para substituir
aposentadorias, falecimento, doenga ou promogao, € quaisquer novos cargos que possam ser
criados na organizagao. Para Ibrahim, Soufani ¢ Lam (2001), um processo de sucessao bem
planejado proporciona as empresas familiares a oportunidade de selecionar lideres eficazes
com capacidade de levar o negocio da familia a um novo patamar de sucesso.

Pounder (2015) destaca que o planejamento tem sido a principal ferramenta pela qual
as empresas familiares superem seus desafios. Ainda segundo o autor, o desenvolvimento de
um plano ideal permitird a empresa equilibrar os seus objetivos e as necessidades da familia.
Para Freitas e Frezza (2005, p. 37), “um bom planejamento da sucessdo devera ser isento de
emocodes, decidindo se o comando passara a responsabilidade de um membro da familia ou
de um profissional externo a empresa. Essa decisdo deve levar em consideracdo o desejo de
continuidade do negdcio.” Trentin (2010) complementa que a o processo de sucessdo deve
ser realizado com a maior antecedéncia possivel, € ndo deve envolver somente o sucedido e
o sucessor, mas, todos que fazem parte e interagem com a empresa, como funcionarios,
fornecedores, clientes e credores.

Para Werner (2004), o planejamento da sucessao requer do empreendedor a clareza de
que o seu trabalho merece ser continuado e de que o patrimdnio adquirido ao longo dos anos
pode desvanecer rapidamente se o seu destino ndo estiver bem planejado. Dentro desse
processo de planejamento destaca-se a implanta¢do de Governancga familiar que ¢ um aspecto
bastante estudado por diversos autores.

Como discutido, € perceptivel que alguns fatores sdo determinantes para a longevidade
das empresas familiares. O Quadro 3 apresenta uma sintese dos fatores que influenciam a

sucessao familiar de acordo a literatura visitada.
Quadro 3 - Sintese dos fatores que influenciam a sucessdo familiar

FATOR INF. AUTORES
. . Bernhoeft (1989, apud FREITAS; FREZZA,
e Interesse em manter o vinculo familiar - 2005); De Bona (2013); Scheffer (1995)
S0s fi . - De Bona (2013)
* Questoes financeiras n Trentin (2010); Lambrecht (2005)
. - De Bona (2013); Freitas e Frezza (2005); Martins
o Conflito familiar - et al. (2008)
. . - De Bona (2013); Scheffer (1995)
® Percepcgdo de desenvolvimento ¥ Lima (2010)
N Scheffer (1995); Hunger et al. (2016); Bernhoeft
® | acunas na capacitagdo do sucessor - (1989, apud FREITAS; FREZZA, 2005)
e Interferéncias do relacionamento familiar - Scheffer (1995); Flores Junior e Grisci (2012)
o Aceitabilidade, credibilidade, legitimidade e + Pereira et al. (2013) e Borges e Lima (2012)
lideranca '
* Resisténcia do sucedido para desligar-se da — | Scheffer (1995); Rossato Neto e Cavedon, 2004)
empresa
® RestricBes a profissionalizacdo da empresa - Scheffer (1995)
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® Posicionamento dos funcionarios mais antigos

® Dependéncia em relagéo aos pais -social e/ou - De Bona (2013)
financeira + Pimentel (2011); Trentin (2010)

® Fechamento de novas oportunidades

e Atual forma de gestao - De Bona (2013)

e Carga hordria de trabalho excessiva

o | egado de familia

® Ascensdo, responsabilidade e reconhecimento
® Trabalhar em algo da familia e em familia

® Qualidade e padrdo de vida

+ De Bona (2013)

INF: Tipo de influéncia sobre o processo sucessorio, positiva ou negativa.
Fonte: Elaborado pelos autores.

3 METODOLOGIA
3.1 Delineamento metodoldgico e instrumentos

Para alcancar os objetivos propostos, o presente estudo adotou um enfoque qualitativo,
exploratorio e entrevistas em profundidade semiestruturadas com roteiro proprio e validado
por especialistas, no que se refere a forma de abordar o problema, se aproximar e coletar
dados do fendmeno e dos investigados (COOPER; SCHINDLER, 2016; ROESCH, 2013).
Como estratégia de investigacdo, adotou-se a estratégia de estudo de caso. O estudo de caso,
contribui para o conhecimento dos eventos individuais, grupais, organizacionais, politicos e
sociais, ou seja, diferentes contextos, consistindo de uma investigacdo empirica que busca
analisar fenomenos da realidade vivenciada (pesquisa naturalistica), na qual o pesquisador
ndo controla os eventos e variaveis, buscando apreender uma situacao geral e, criativamente,
descrever, compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto (MARTINS;
THEOPHILO, 2016; GIL, 2019; YIN, 2011).

A escolha desta estratégia de pesquisa se mostra adequada para responder a questao
norteadora da pesquisa, “Quais sdo os fatores que influenciam o processo de sucessdo em
empresas de gestdo familiar no Cariri Cearense, segundo a propria percepcao dos atores
envolvidos?”, e atingir os objetivos propostos, de identificar os fatores (barreiras e incentivos)
que influenciam este processo sucessorio.

Os dados coletados e preparados foram analisados por meio da técnica de analise de
contetidos organizados segundo Bardin (2011), em trés polos cronologicos: a pré-analise,
exploracao material e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagcdo. O processo
deu-se com a aplicacdo das entrevistas no més de julho de 2019, sendo gravadas e transcritas
para a devida andlise de dados e a comparacao com a literatura visitada. Foram gravadas
aproximadamente uma hora e quarenta e cinco minutos, com duragdo média de vinte e seis
minutos para cada entrevista. Em seguida, foi realizada a transcri¢do de quarenta paginas de
depoimentos. Através do sofiware Maxqda realizou-se o processo de andlise de contetido,
sendo identificado as seguintes categorias: conflito familiar; profissionalizacdo da gestdo;
governanga familiar; estagio de desenvolvimento da empresa; visdo dos funcionarios quanto
a assuncdo do potencial sucessor; processo sucessorio; € desejo de assumir a gestdo da
empresa familiar.

3.2 Descricao dos casos

Quatro casos foram selecionados para a realizagdo da etapa de campo. A selegdo das
empresas seguiu o critério de conveniéncia dos participantes, adotando as premissas de (1)
selecionar empresas que estdo passando ou passardo pelo processo de sucessdo em curto
prazo, e (il) empresas que possam abranger diversos portes, como discutido adiante. Por
solicitagdo dos participantes da pesquisa, os nomes das empresas foram omitidos.
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A empresa A esta localizada no municipio de Barbalha, ¢ caracterizada, quanto ao seu
porte, como pequena empresa. Atua no segmento industrial calgadista e o potencial sucessor
ja ocupa cargo de gestao no nivel tatico da empresa, € o cargo de presidente ainda ¢ ocupado
pelo pretenso sucedido. A empresa B, localizada no municipio de Juazeiro do Norte, ¢
caracterizada, como grande empresa. Atua no comércio atacadista de produtos alimenticios
em geral. A potencial sucessora ja ocupa cargo de gestdo intermedidrio na empresa,
atualmente presidida pelo pretenso sucedido. As empresas C, com sede em Juazeiro do Norte,
caracterizada como microempresa, ¢ D, sediada no Crato, caracterizada como pequena
empresa, operam no segmento de bares e restaurantes. Seus potenciais sucessores pretendem
seguir os mesmos caminhos: ambos atuam na prépria firma, entretanto, aquele da C atuou
somente na empresa da familia, enquanto o da empresa D possui outras experiéncias de
mercado.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Caracteristicas dos potenciais sucessores

A primeira parte das entrevistas pretendeu identificar o perfil dos potenciais
sucessores ¢ outras informagdes que pudessem contribuir com a discussdo € a comparacao
com a teoria visitada. Para garantir o anonimato, foram atribuidos aos respondentes nomes

ficticios. O Quadro 4 apresenta as caracteristicas demograficas dos sujeitos da pesquisa.
Quadro 2 — Caracteristicas dos respondentes

Informacaes Potenciais Sucessores
& Mateus Maria Marcos Lucas
Empresa A B Cc D
Idade 22 anos 22 anos 26 anos 20 anos
Género Masculino Feminino Masculino Masculino
Estado Civil Solteiro Solteira Solteiro Solteiro
Grau de instrucdo Sup. incompleto Sup. incompleto Sup. incompleto | Sup. incompleto
Curso Administracdo Administracdo Administracdo Administracéo
Fungéo que ocupa na Gerente Gerente .
empresa Gerente Geral Administrativo Administrativo Estoquista
TempoNaproxmado de 4.5 anos 6 anos 11 anos 10 anos
atuacdo na empresa
Quantidade de
Irméos/Irmas 2 2 2 1

Fonte: Elaborado pelos autores.

Diante das informacdes coletadas, pdde-se observar que o publico da pesquisa ¢ de
jovens (20 a 26 anos), estudantes de um curso de graduagdo (Administragdo) que pode
contribuir para a sua carreira profissional, embora isso possa ter sido uma influéncia da
familia, percebendo o papel da formagdo em gestdo e negocios para sucessdao na empresa.

Outro ponto que merece atengdo ¢ o tempo de atuacdo desses potenciais sucessores,
todos tendo comecado a atuar muito cedo na empresa da familia. Esse ponto corrobora a
analise realizada por Rossato Neto e Cavedon (2004), que identificaram que, no ambiente
organizacional, as relacdes entre os pretensos sucedidos e seus potenciais sucessores
comecam muito cedo, pois os filhos, desde crianca, visitam seus pais nas empresas €
acompanham as rotinas relacionadas ao trabalho.

Observou-se ainda que trés dos quatro respondentes ja atuam em cargo de nivel tético,
enquanto apenas um ocupa cargo operacional.

4.2 Caracteristicas das empresas

Inicialmente, apresentam-se os dados que caracterizam as empresas quanto (i) ao setor

de atividade em que atua, (ii) ao tempo de atuagdo no mercado, (iii) ao principal responsavel
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pela fundacao da empresa e (iv) a quantidade de funcionarios que nela atuam, como se

observa no Quadro 5.
Quadro 3 — Caracteristicas das empresas

Informacdes Empresas
¢ A B C D
Sucessores Mateus Maria Marcos Lucas
Tempo de atuacgéo no 26 21 30 17
mercado (anos)
x Inddstria Atacadista de produtos Bares e Bares e
Setor de atuagéo . . -
calcadista alimenticios restaurantes restaurantes
Responsavel pela Pretenso sucedido Pretenso sucedido e Alguém de fora | Pretenso sucedido
fundacdo da empresa e esposa esposa da familia e irméo
Quantidade de 26 250 15 20
funcionarios
Porte Pequena empresa Grande empresa Microempresa Pequena empresa

Classifica¢do quanto ao porte baseada em SEBRAE (2013).
Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base nos dados apresentados, conclui-se que sdo empresas consolidadas, visto
que todas estao ha bastante tempo no mercado. No que diz respeito ao porte, a empresa A e D
sdo caracterizadas como uma pequena empresa, as empresas B como grande empresa, € a
empresa C como microempresa. Unanimemente, a ideia de montar o negdcio se deu a partir

da necessidade e a oportunidade enxergada pelos seus fundadores.
“[...] necessidade ¢ a oportunidade. Na época, ele (fundador) trabalhava de
vendedor e decidiu fabricar.” (MATEUS)
“Na época era questdo de necessidade e visdo da oportunidade de abrir o negdcio.”
(LUCAS)

Esses dois critérios (oportunidade e necessidade) apontam duas classificagdes de
empreendedor: o empreendedor que aprende, aquele que vislumbra uma oportunidade e
idealiza o negocio; e o empreendedor por necessidade, aquele que inicia um negocio
autdbnomo por causa da inexisténcia de alternativa para obten¢do de renda (CAMPOS;
SARAIVA, 2019).

Mediante o questionamento sobre o responsavel pela fundagdo da empresa, constatou-
se que, inicialmente, as empresas A e B foram fundadas pelos seus atuais administradores

(pretensos sucedidos) e suas esposas.
“Meu pai e minha mae. Mas, a principio foi meu pai, primeiramente.” (MATEUS)

“Assim, foi o meu pai, Francisco, mas, foi juntamente com a minha mae, Antonia.”
(MARIA) [nomes ficticios].

Essa constatacdo refor¢a a opinido de Andrade, Grzybovski e Lima (2005), de que a
maioria dos empreendimentos ¢ idealizada por um casal, que reine suas economias e, juntos,
gerenciam o negdcio e a familia.

A empresa C foi fundada por uma pessoa de fora da familia que, por motivos pessoais
e profissionais, teve que ir embora para outro Estado. Dessa forma, o negocio foi adquirido
pelo seu atual administrador (pretenso sucedido) e estruturado por meio de uma sociedade
entre irmaos. Ja a empresa D foi criada e introduzida no mercado por meio de uma sociedade
entre irmaos. Por motivos pessoais e gerenciais, as sociedades se desfizeram, tanto na empresa

C quanto na D.
“Meu pai adquiriu o nome de um cineasta aqui da regido que teve que ir embora
para outro Estado. [...] meu pai adquiriu o nome “Restaurante Belém” [ficticio] e
foi construindo aos poucos, como ele gostaria de construir. [...] quando comegou o
restaurante do meu pai, tinha uma sociedade com a irma dele, mas, ndo deu muito
certo.” (MARCOS)
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“Os responsaveis pela fundacdo da empresa foram meu pai, Pedro e o irmao dele,
Tiago [nomes ficticios]. Mas, atualmente somente meu pai ¢ proprietario da
empresa.” (LUCAS)

Percebe-se que em ambas as empresas (C e D) houve a ruptura da sociedade entre
irmaos. Conforme aponta Oliveira (2010), o conflito entre familiares sdcios de uma empresa
sempre existira, pois ¢ algo inerente a esse tipo de organizagdo. O importante ¢ que esses
conflitos sejam administrados para que ndo se tornem atritos pessoais € ocasionem rupturas
na familia.

No tocante a questao da profissionalizagdo das empresas pesquisadas, segundo a dtica
dos potenciais sucessores, elas estdo em um nivel de profissionalizagao bem mais avangado
do que no comeco. Isso se evidencia pelo fato de seus administradores estarem sempre
acompanhando as novas tendéncias de mercado e buscando capacitar os funcionarios.

“Ja esta mais profissional do que antes. Isso se da por meio de cursos de capacitagido
e até mesmo, através do mercado. Este, ensina a forma de atender, a forma de servir,
a forma de preparar os pratos etc. [...] meu pai vem buscando sempre capacitar os
funcionarios e eles em si v8o em busca de aperfeicoar os seus conhecimentos ¢
habilidades.” (LUCAS)

“Eu percebo de forma positiva, porque, fizemos algumas parcerias com instituigdes
que ajudam muito. [...] ¢ importante estarmos atualizando nossos funcionarios com
esses cursos. [...] meu pai é formado em Administragdo e com a minha formagao,
essa questdo da gestdo, estamos organizando melhor.” (MARCOS)

Outro incentivo a profissionalizagdo ¢ a flexibilidade dada aos potenciais sucessores
de aplicar mudancas na gestdo da empresa familiar. [sso mostra o ganho de credibilidade e
oportunidade para propiciar a expertise no gerenciamento da empresa. Essa flexibilidade ¢
contraria a andlise realizada por Scheffer (1995), que relata a pouca aceitagdo dos pretensos
sucedidos na profissionalizacdo da empresa.

“Meus pais sempre buscaram ao maximo, selecionar pessoas capacitadas,
profissionalizar os processos ¢ organizar a empresa. Com o meu ingresso, comecei
a definir melhor as fung¢des dos funciondrios, os processos internos, estabelecer a
questdo de carreira etc. A gente conseguiu profissionalizar mais. Hoje, com a
entrada da minha irma, ainda mais. [...] ele é bem flexivel quanto a isso.” (MARIA)

Entretendo, nem todas as empresas seguem o mesmo ritmo de desenvolvimento.
Apesar de ser notada uma maior profissionalizagdo, segundo seu potencial sucessor, a
empresa A estd em um nivel ainda precario. Isto, parte da falta de interesse do atual
administrador em formalizar os processos, principalmente na tomada de decisdo, e buscar
novas formas de administrar o negocio.

“Eu acho muito precdrio, para ser sincero. [...] é uma coisa que estou tentando
mudar. Talvez por ser mais novo e querer ser mais profissional. [...] eu vejo muita
informalidade e muita falta de compromisso em buscar o conhecimento. [...] o
processo de decisdo deve ser mais conciso em vez de ser apenas decisdes tiradas da

cabeca em menos de um minuto e que acaba por ser totalmente erradas.”
(MATEUS)

Dentro desse contexto de profissionaliza¢do, nenhuma das empresas possui algum tipo

de governanga familiar. Tudo € decidido individualmente pelo atual administrador.
“A empresa ndo possui governanga familiar. As decisdes geralmente parte mais da
ideia dele [pai]. O que ele tiver a fim de fazer, ele faz, e ver se da certo ou ndo. As
vezes combina antes, e quando ndo combina ele faz logo direto.” (LUCAS)

Todavia, segundo seus potenciais sucessores, as empresas A, B e C reunem os
membros da familia quando ha alguma tomada de decisao importante para o planejamento,

inovagao ou expansao da empresa.
“Existe e ndo existe. Costumamos nos reunir para tomar decisoes sérias. Mas, nada
muito formal.” (MATEUS)
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“Nao existe. E feito apenas reunides familiares para definir alguns pontos: quando
tem alguma coisa que ndo esta indo bem ou quando estd indo bem mais precisa
melhorar.” (MARCOS)

“Assim, nos reunimos quando temos a ideia de expandir a empresa ou alguma coisa.
Normalmente essa ideia ¢ do meu pai. Primeiro ¢ reunido os membros da familia.
[..] quando ¢ uma decisdo de planejamento estratégico da empresa, fazemos, e
depois pedimos a contribui¢ao dos outros gestores.” (MARIA)

Essa caracteristica, por mais que informal, constitui dentro da governanga familiar a
“Assembleia Familiar”, que possui carater informativo, orientativo e¢/ou deliberativo, na qual
sdo discutidos o alinhamento e o posicionamento familiares quanto a determinada decisdo,
promovendo o contato, a integragdo ¢ a comunicacao entre todos os familiares, além do
compartilhamento de suas visdes e aspiragdes.

A questao da profissionaliza¢ao para a condugdo das empresas familiares vai muito
além dos responsaveis pela gestdo, atingindo também a familia, para que exerca seu papel de
acionista (FREITAS; FREZZA, 2005). Neste contexto, todos os potenciais sucessores
afirmam que a Universidade tem tido um papel fundamental para a profissionalizagdo das
empresas, inclusive quando eles assumirem o papel de principal administrador na empresa.

“[...] tanto a Universidade, quanto os cursos e palestras que a gente leva,
influenciam na profissionalizag¢do.” (MARIA)

“A universidade tem grande influéncia para a profissionalizagdo. Como eu sempre
digo: “eu aprendi na pratica o que hoje estou aprendendo na teoria.” E tem certas

coisas que vocé ver na teoria ¢ tem como mudar na pratica, para melhorar.”
(LUCAS)

Essa percep¢do se refere ao conhecimento tedrico adquirido. Para alguns dos
sucessores (Mateus e Marcos), apesar de importante, as Universidades ainda pecam na
escassez de metodologias praticas na abordagem de conteudos que poderiam contribuir ainda

mais com o ensino-aprendizagem do aluno e a profissionalizagdo das empresas.

“[...] estamos melhorando através do meu curso de graduagdo, do curso dele e
alguns cursos que estamos fazendo por fora. [...] O problema da faculdade em si, ¢
que tem muita teoria e pouca pratica [...].” (MARCOS)

““A universidade possui grande influéncia, porque hoje, sou mais profissional por
causa da dela, com certeza. [...] a teoria e a pratica devem ser estimuladas. Eu
acredito que os dois jutos possam ser um caminho muito bom, mas, separados, que
s6 tendem ao fracasso.” (MATEUS)

Segundo as informagdes obtidas junto aos potenciais sucessores € comparadas com o
Modelo de trés circulos, apresentado anteriormente, identificou-se que as dimensdes
(Propriedade, Familia e Empresa) estdo em estdgios distintos. O desenvolvimento das
empresas familiares se da a partir destas trés dimensoes.

Nem sempre essas empresas seguem o mesmo ritmo de desenvolvimento, ou seja, em
determinado periodo, a dimensdo propriedade pode estar em um estagio diferente quando
comparado a dimensdo familia, igualmente em relagcdo a dimensdo da empresa, apontando
que ndo existe uma relacao direta entre elas (GERSICK et al., 2006). Qualquer pessoa pode
ser alocada dentro dos subsistemas, podendo ocupar posi¢ao nos trés circulos, em dois ou em
apenas um, a depender do vinculo que a pessoa mantém com a propriedade da empresa, com
a familia e com a gestdo (ANDRADE; GRZYBOVSKI; LIMA, 2005).

Nas empresas pesquisadas, algumas dimensdes sdo ocupadas e outras nao. O modelo,

na perspectiva das empresas, esta apresentado na Figura 3.
Figura 3 — Modelo de trés circulos das empresas pesquisadas

RPGC, Portugal-PT, V.2, N°l, p. 45-69, Jan./Jul.2021 www.revistas.editoraenterprising.net Pagina 57



http://www.revistas.editoraenterprising.net/

O Processo De Sucessao Em Empresas Familiares: Um Estudo De Casos Multiplos No Cariri
Cearense

Todas as empresas N&o existe em
Atuais Administradores / nenhuma das
Pretensos sucedidos empresas

Empresas B
Irma Nao existe em
Empresa C nenhuma das
Irméos e Méae empresas
Empresa D
Potencial sucessor e Mae
Empresas A, Be D Empresas A, Be
Irmaos _ Empresa A ) D
Potencial sucessor, Mae e Primo Gerentes
Empresa B
Potencial sucessora, Mée e Cunhada da mée
Empresa C

Potencial sucessor

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observou-se que nenhuma das empresas analisadas possuia em sua Gestdo socios-
proprietarios ndo familiares (areas 2 e 5 do modelo). Ou seja, a maioria dos gestores sao
membros da familia, razdo que insere trés, das quatro empresas estudadas (A, B e C), na area
6. Assim como, todos os proprietarios sdo gestores e familiares, ocupando a area 7.

Ainda ¢é perceptivel, que as empresas A, B e D possuem em sua Administracdo
gestores ndo familiares e ndo proprietarios (area 3), bem como, possuem membros da familia
controladora que ndo atuam na empresa, mas que possuem interesse sobre o sucesso dela
(area 1). Ao contrario, a empresa C ndo se enquadra em nenhuma dessas areas, pela
inexisténcia de gestores nao familiares e ndo proprietarios, e atuacao dos dois irmaos no setor
operacional da empresa, a enquadrando na area 4. Com tais caracteristicas estd a empresa B,
por existir a atuacdo de uma irma em um nivel operacional, e a empresa D, pelo fato do
potencial sucessor e sua mae ndo ocupar um cargo de gestdo. Ou seja, ambos atuam no nivel
operacional da empresa.

Para complementar esta andlise realizada no modelo de trés circulos, buscou-se
identificar em qual estagio de cada uma das dimensdes — propriedade, empresa e familia — se
encontram para as empresas estudadas e sua evolugdo ao longo do tempo. Para tanto, utilizou-

se 0 modelo tridimensional de desenvolvimento. Essa analise estd ilustrada na Figura 4.
Figura 4 — Modelo Tridimensional de Desenvolvimento das empresas pesquisadas
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Eixo da

Empresa
Maturidade — = » EmpresasB

Expanséo /

o ——p Empresas A,CeD
Formalizagéo

Jovem Entrada Trabalho Passagem
Empresas Ce D Empresaria Empresa Bastio
inicialmepte
A A A A >
Proprietario Eixo da Familia
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Notou-se que no eixo da propriedade, as empresas C e D iniciaram no segundo estagio
“Sociedade entre irmdos”, mas que por algum motivo pessoal, a sociedade se desfez.
Atualmente, ambas as empresas se encontram no estagio “Proprietario Controlador”, pois o
controle da propriedade estd nas maos de uma pessoa ou casal (DAVEL; SILVA; FISCHER,
2000).

“[...] havia uma sociedade com a irmad dele, porém, por motivos pessoais ¢
gerenciais, se desfez. [...] atualmente apenas meu pai que ¢é proprietario.”
(MARCOS)

“Os responsaveis pela fundacdo da empresa foram meu pai, Pedro e o irmao dele,
Tiago [nomes ficticios]. Mas, atualmente somente meu pai ¢ proprietirio da
empresa.” (LUCAS)

No eixo da Familia, elas se encontram no terceiro estagio: Trabalho em conjunto. Esse
estdgio se da na medida em que o filho comeca a gerir a empresa com o pai. Ainda que o
potencial sucessor da empresa D ndo ocupe um cargo de gestdo, na pratica ele ja toma
decisdes importantes dentro da empresa, seja na auséncia ou presenca do seu pai. Neste
estagio o desafio € promover a comunicagdo, a cooperagao ¢ a administracao dos conflitos
entre as geragdes no negdcio familiar (DAVEL; SILVA; FISCHER, 2000).

“Atualmente eu estou como estoquista. [...] mas, algumas tomadas de decisdo e
medidas administrativas ja estdo sendo realizadas por mim.” (LUCAS)

No eixo da Empresa, as empresas A, C e D estdo localizadas no segundo estagio:
Expansao/Formalizagdo. Por mais tempo que elas tenham no mercado (26, 30 e 17 anos,
respectivamente), as empresas possuem pouca profissionalizagao.

““A profissionalizagdo é muito precaria, para ser sincero. [...] ¢ uma coisa que estou
tentando mudar. Talvez por ser mais novo e querer ser mais profissional.”
(MATEUS)

“[...] meu pai € formado em Administragdo e com a minha formagao, essa questao
da gestdo, estamos organizando melhor.” (MARCOS)

“No6s comegamos de pequeno e fomos expandindo. [...] agora tem um grande
cardapio e uma area bem consideravel. [...] Ja estd mais profissional do que antes.
Isso se da por meio de cursos de capacitagdo. Meu pai vem buscando sempre
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capacitar os funciondrios e eles em si vdo em busca de aperfeicoar os seus
conhecimentos e habilidades.” (LUCAS)

Esse estagio ¢ marcado pela expansdao de em diversas areas (linhas de produto, area
da empresa, funcionarios etc.) e a profissionalizagdo dos processos e da gestdo (DAVEL;
SILVA; FISCHER, 2000).

Ja a empresa A se localiza no estagio “Maturidade”, marcada por uma estrutura que
favorece a estabilidade, presenca do nivel de alta geréncia e uma base de clientes estavel
(DAVEL; SILVA; FISCHER, 2000). Isso reflete principalmente por meio do porte que a
empresa possui quando comparada as outras, conforme apresentado anteriormente.

“Com o meu ingresso, comecei a definir melhor as fun¢des dos funcionarios, os

processos internos, estabelecer a questdo de carreira etc. A gente conseguiu
profissionalizar mais. Hoje, com a entrada da minha irma, ainda mais.” (MARIA)

Na se¢ao seguinte serdo apontadas as caracteristicas do processo sucessorio de cada
uma das empresas pesquisadas.

4.3 Processo Sucessorio

Ao serem questionados sobre o processo de sucessdo, todos os potenciais sucessores
enfatizam que atualmente as empresas ja estdo passando por esse processo.

“Sim, porque algumas tomadas de decisdo, bem como, algumas medidas
administrativas ja estdo sendo realizadas por mim.” (LUCAS)

“Sim, percebo. Porque meu pai ja estd passando algumas atividades que ele
costumava fazer, para mim, e eu ja estou pegando o jeito e conseguindo substitui-
lo.” (MARCOS)

Esta importante etapa da empresa familiar ¢ identificada pelos potenciais sucessores
devido ao acumulo de fun¢do, por estarem cada vez mais presentes na rotina da empresa, pelo
acimulo de responsabilidades e, principalmente, pela migracao do controle da empresa.

“[...] pelo meu actimulo de funcdo; por eu estar presente em todos os setores da
empresa; por meu pai estd menos presente na empresa; por algumas decisoes
estarem centradas em mim, e hoje, eu possuo mais controle da empresa do que ele
[pretenso sucedido].” (MATEUS)

“[...] no caso, esta, por conta que meus pais estdo deixando mais, o controle, ¢ esse
controle esta migrando para eu e minha irma.” (MARIA)

No que se refere a geragdo em que as empresa se encontram, todas irdo para a segunda,
quando seus potenciais sucessores assumirem o negocio familiar. Segundo eles, inicialmente
os funcionarios s6 os viam como o “filho/filha do dono”, ndo os respeitavam e ndo os tratavam
como um funcionario.

“Os funcionarios me viam mais como filho do dono, ndo davam tanta moral.”
(LUCAS)

“[...] meu pai nunca me deu poder, eu tive que ir conquistando. Os funcionarios
sempre achavam que era por eu ser a “filha do dono.” (MARIA)

Atualmente, segundo os potenciais sucessores, o respeito foi adquirido tanto devido
as suas obrigacdes quanto as responsabilidades adquiridas no desempenho de suas fungdes.
Isso mostra que, mesmo jovens, apesar do receio inicial, eles conquistaram o respeito dos
funciondrios por meio de suas agdes dentro da empresa. Nao foi necessario utilizar o status e
argumentos de autoridade de “Filho/Filho do dono” para conquistar esse reconhecimento.
Como apontando por ,et al. (2013) e Borges e Lima (2012), a aceitabilidade, a credibilidade,
a legitimidade e a lideranga dos sucessores sdo conquistadas conforme a aprendizagem e a

formagdo dos potenciais sucessores estao presentes na organizagao.
“No comego os funcionarios ficavam meio receosos. [...] realmente eu entrei por
ser filho do dono. Mas, hoje é totalmente ao contrario, principalmente porque hoje
eles me procuram em busca de alguma informagao e de alguma opinido. [...] eu
acho que eles me respeitam hoje pelo que eu sou e ndo por ser filho de quem eu
sou.” (MATEUS)
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“A principio gerou um certo atrito entre eles [funcionarios] pelo fato de eu entrar
muito novo. Quando vocé tem uma equipe costumada a trabalhar com uma gestao
bem mais velha que eles, quando chega uma pessoa mais nova para gerenciar, vocé
sente o impacto. Mas aos poucos eles foram entendendo. Foi tudo s6 questao de
tempo e de costume.” (MARCOS)

Percebe-se que esse status “Filho/Filha do Dono” representa um peso adicional aos
sucessores, produzindo para alguns uma sensacao de culpa e, para outros, o cuidado com sua
imagem pessoal e com os exemplos a serem passados aos funciondrios. Em alguns casos, os
sucessores preferem fugir dessa denominacao (FLORES JUNIOR; GRISCI, 2012).

No tocante as etapas de processo sucessorio, como apresentado por Oliveira (2010),
nenhuma das empresas seguem as etapas descritas pelo autor; tudo € feito no dia a dia com as
divisdes das atividades, trocas de informacdes, medidas corretivas e discussdes entre o

pretenso sucedido e o potencial sucessor.
“E feito debaixo de muita discussdo. [...] e por meio do repasse de responsabilidades
no dia a dia.” (MATEUS)
“Acontece no dia a dia, com os acontecimentos ¢ com as agoes. Nao existe uma
formalidade nessa etapa de sucessdo.” (MARCOS)
“O processo ¢ realizado no dia a dia, com a divis@o de atividades. Meu pai fica com
uma parte e eu fico com outra.” (LUCAS)

Esta andlise retoma o que fora discutido por Lima (2016), apontando que apenas 11%
das empresas familiares possuem planos de sucessdo bem definidos. Com isso, a
sobrevivéncia dessas empresas dependera da capacidade da familia de administrar suas
relagdes no negocio e evitar que conflitos do tipo familiar influenciem negativamente em sua
continuidade.

Como critério para a defini¢do do sucessor, todas as empresas utilizam questdes como
responsabilidade, experiéncia e conhecimento técnico.

“Eu acho que conta muito para eles ¢ a experiéncia de negocio. [...] € conhecimento
técnico. [...] a meu ver, a experiéncia de negocios conta muito, ¢ a vontade de
trabalhar.” (MARIA)

“Atualmente esta sendo na base da experiéncia que eu tenho. [...] ¢ mais essa
questdo mesmo, de experiéncia, de saber como funciona o mercado.” (MARCOS)
“Além de eu ja ser o sucessor “natural”, o critério é de profissionalizagdo, mesmo.
De conhecer o mercado, conhecer como ¢ feito o trabalho da empresa e ter pulso
para tocar a empresa para a frente.” (MATEUS)

Segundo os potenciais sucessores, o pretenso sucedido ndo deseja passar a
administracdo da empresa para um terceiro, pois ao deixar nas maos de um familiar facilita o
controle sobre a empresa. Essa percepg¢ao vai ao encontro da a analise realizada por De Bona
(2013), que identificou que o desejo dos fundadores ¢ que alguém da familia assuma o
comando da empresa para que o controle ndo dissolva para externos.

“Os critérios utilizados s@o as experiéncias e responsabilidades. [...] até porque
botando alguém de casa ¢ mais facil de controlar. [...] ele quer que o negdcio ande
para os filhos e ndo para profissionais, para terceiros.” (LUCAS)

Essa experiéncia, responsabilidade e conhecimento do negodcio sdo adquiridos no dia
a dia por meio da troca de conhecimentos de uma geracao para outra. Os pretensos sucedidos
dizem a forma como as coisas devem ser feitas e os corrigem quando hé algum desvio.

Quando questionados sobre a ideia de seus pais — pretensos sucedidos — se desligarem
da empresa, Maria e Lucas (potenciais sucessores das empresas B e D) respectivamente,
relataram sobre o ensejo deles se afastarem da empresa para “curtir” a sua aposentadoria.

“E um desejo dele. Um desejo que ele pare de trabalhar e me deixe s6, trabalhando,
para curtir as férias dele, como ele diz: “a aposentadoria dele.” (LUCAS)

“Ele esta achando o6timo. Ele estd achando massa. [...] ele diz que s6 assim viaja
mais com minha mae. Agora ele s6 quer saber de viajar.” (MARIA)

RPGC, Portugal-PT, V.2, N°l, p. 45-69, Jan./Jul.2021 www.revistas.editoraenterprising.net Péagina 61



http://www.revistas.editoraenterprising.net/

O Processo De Sucessao Em Empresas Familiares: Um Estudo De Casos Multiplos No Cariri
Cearense

Entretanto, os potenciais sucessores das Empresas A e D percebem que eles ainda

pretendem ficar nos “bastidores” ou com alguma responsabilidade na empresa.

“Na minha opinido eu acho que ele tem bastante receio, mas ndo ¢ resisténcia. |[...]
ele fala que realmente a intensdo ¢ deixar isso (empresa) para que eu toque para a
frente. [...] com certeza ele vai continuar nos “bastidores,” dando dicas.”
(MATEUS)

“[...] na minha visdo, ele pretende ficar com algumas responsabilidades. [...]
algumas atividades, ele fica com receio de repassar para mim porque ele ja estd ha
muito tempo e ja possui um bom networking. Aos poucos ele vai se desligando de
algumas atividades, mas, as principais, as que ele acha importante, ele ainda quer
ficar.” (MARCOS)

Segundo Scheffer (1995), a resisténcia do sucedido em se desligar da empresa se
apresenta como uma barreira no processo sucessorio. Percebe-se que esse fator gera
inseguranga para os potenciais sucessores pela falta de credibilidade (PEREIRA et al., 2013;
BORGES; LIMA, 2012). Ao mesmo tempo que pode ser um sentimento contrario: a presenca
da figura do pretenso sucedido pode gerar seguranca aos potenciais sucessores, pois sabem
que estardo amparados em qualquer momento de inseguranca.

Para os potenciais sucessores ¢ um grande desejo pessoal assumir a empresa do seu
pai como principal administrador. Lucas (potencial sucessor da empresa D) menciona que no
inicio ndo se identificava muito com a area de atuacao da empresa, mas devido ao know how
adquirido e a imagem da empresa ao longo dos anos, passou a enxergar sua assun¢ao como

uma grande oportunidade e optara por dar sequéncia ao negocio da familia.
“Sim, eu desejo ser o principal administrador da empresa do meu pai, porque ele ja
¢ o principal administrador, eu pretendo ficar no lugar dele. Eu sempre me espelhei
nele, entdo, eu acho que ¢ isso que eu quero. [...] antes eu ndo me identificava, mas,
eu fui me adaptando.” (LUCAS)

Mateus, Maria e Marcos, respectivos potenciais sucessores das empresas A, B e C,
sempre se identificaram com o negécio da familia e veem as empresas ainda com um grande
potencial no mercado. Mateus, apesar disso, ndo quer se limitar apenas ao negdcio da familia,
e pretende se arriscar em novos negocios; Maria, por sua vez, nao pensa apenas em gerir uma
empresa da familia. Ela pretende, futuramente, colocar gestores em cada empresa da familia

e gerir todo o grupo de empresas.
“Sim, porque ja estou aqui hd muito tempo. [...] me identifiquei tanto com o
mercado, até por minha familia, como um todo, participa desse mercado. Pelo
menos a maioria dela. Também por eu ter o conhecimento do produto e do
funcionamento. [...] porém, ndo pretendo ficar s6 nela, como projeto pessoal.”
(MATEUS)
“Sim. [...] é como se eu fosse uma “mini” meu pai la dentro. [...] porque tipo: eu
estou administrando niimeros, empresas e pessoas. [...] As vezes eu tenho vontade
de colocar uma pessoa de fora para gerir cada empresa, e eu gerir tudo por cima.”
(MARIA)

Com isso, notou-se que a teoria apresentada por De Bona (2013) e Bernhoeft (1989,
apud FREITAS; FREZZA, 2005), ndo se aplicou as empresas pesquisadas, pelo menos no que
se refere ao desinteresse na area ou no produto da empresa. Estes autores argumentam que
para os sucessores, trabalhar na empresa da familia ndo os agrada, tornando-as pessoas
entediadas ao exercerem as atividades propostas pelo cargo. Destarte, essa possibilidade de
suceder o negdcio da familia, acreditam que seriam pessoas frustradas e desanimadas.

Alguns desafios sdo enxergados pelos sucessores ao assumir a gestdo da empresa
familiar. Para Mateus (potencial sucessor da empresa A), a responsabilidade, por ter que
assumir tudo dentro da empresa, e a credibilidade, por ser muito jovem, sdo algumas das
principais barreiras a serem ultrapassadas.
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“[...] hoje eu sinto a falta de credibilidade, principalmente por causa da minha idade.
As pessoas, a principio, ndo levam tdo a sério. [...] Acho que essa desconfianca, é
tanto de dentro quanto de fora, por funcionarios, clientes e fornecedores. Também,
acredito que a responsabilidade, que no final termina sendo do gestor. [...] a
responsabilidade ¢ bem mais pesada.” (MATEUS)

Segundo Maria (potencial sucessora da empresa B), o risco e a incerteza de conseguir
gerir a empresa da forma que vem sendo gerida, a responsabilidade de possuir varios
dependentes (250 funciondrios) e o desafio de alinhar a atual familia e a futura geracdo com

a empresa, sao os principais desafios previstos.
“[...] n3o sei se eu vou conseguir dar de conta de tudo, porque ¢ uma
responsabilidade muito grande. Eu penso que eu estou cuidando 250 vidas. [...] eu
ndo sei como ¢ que vai ficar. [...] e, “pegar” minha atual familia, alinhar com a
empresa e conseguir alinhar com a futura familia. [...] eu preciso alinhar esses trés
pontos.” (MARIA)

Marcos (potencial sucessor da empresa C) relata que seus maiores desafios sdo, em
primeiro lugar, manter a qualidade e a imagem que o restaurante possui no mercado, e
segundo, indo ao encontro da percepcdo de Maria, a responsabilidade de possuir varios

dependentes (funciondrios).
“Assim, um dos principais desafios ¢ manter a linha de qualidade do “Restaurante
Belém”, pois, ¢ ja bastante conhecida. [...] e, varias familias dependem de mim.
Familias conseguiram suas casas, conseguiram suas propriedades, por conta do

nosso trabalho aqui. Entdo, ndo podemos deixar eles sem essa assisténcia.”
(MARCOS)

Por fim, para Lucas (potencial sucessor da Empresa D), o principal desafio enxergado
ao assumir a gestdo da empresa ¢ a questdo da cobranga excessiva. Ele menciona que, pelo
fato de a empresa ja ser de familia, isso ja se caracteriza como um grande desafio. E tem
consciéncia de que a cobranga vira dos dois lados, pessoal e profissional. Muitas vezes pensou
em optar por uma carreira fora da empresa familiar, pois ndo iria sofrer tanta cobranca — se

existir alguma, serd apenas do lado profissional.
“Assim, por ser de familia ja ndo ¢é tao facil. Em uma empresa familiar tento levo
cobranga do meu superior quanto do meus pais. As vezes vocé tenta enxergar uma
oportunidade melhor em outra empresa, pois, s6 vou levar cobranca do meu
superior. Isso ¢ a maior dificuldade que muitos sucessores aqui da regido optam por
ndo assumir a empresa da familia.” (LUCAS)

Esses desafios, aparentemente, ndo sdao considerados barreiras para a participacao dos
potenciais sucessores no processo de sucessdo. Em nenhum momento houve indicios de que
os desafios expostos pudessem gerar alguma insatisfacdo a ponto de levar a desisténcia de
assumir o negocio familiar.

Assim, buscou-se identificar quais sdo as barreiras e os incentivos para que 0s
potenciais sucessores assumam a empresa familiar. Os fatores identificados na anélise dos
dados estdo listados no Quadro 6, que procura apresentar uma relacdo com a teoria visitada

para a realizacao do estudo.
Quadro 4 — Incentivos e barreiras para a sucessdo familiar

SUCESSOR
FATOR (EMPRESA) INF. LITERATURA AUTORES
e Sentimento de posse Mateus (A) + N. id. Né&o se aplica
Mateus (A) + _ Trentin (2010);
L ) Marcos (C) - Lambrecht (2005)
o Questdes financeiras Maria (B) _
Lucas (D) N&o possui # De Bona (2013)
. . Mateus (A) B _ De Bona (2013); Freitas e
* Conflito familiar Marcos (C) B Frezza (2005); Martins et
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SUCESSOR
FATOR (EMPRESA) INF. LITERATURA AUTORES
Maria (B) N&o possui # al. (2008)
e Percepcéo de desenvolvimento | Mateus (A) + = Lima (2010)
x - Mateus (A) + =
° Ascenhsao_, responsabilidade e Marcos (C) ; : De Bona (2013)
reconnecimento Maria (B) N&o possui 7
® Trabalhar em algo de familiae | _Mateus (A) | . ,
8o poss De Bona (2013
em familia Marcos (C) possul * (2013)
Mateus (A ~ .
e Qualidade e padréo de vida Maria ((B)) Né&o possui # De Bona (2013)
o Interferéncias do _ Scheffer (1995); Flores
Mateus (A - = . N
relacionamento familiar (A) Junior e Grisci (2012)
Mateus (A)
e Atual forma de gestio Maria (B) Né&o possui # De Bona (2013)
Lucas (D)
Mateus (A N .
® Carga horéria de trabalho : (A) Nao possui # De Bona (2013)
. Maria (B)
excessiva Marcos (C) + # De Bona (2013)
Mateus (A)
e Resisténcia do sucedido para Maria (B) | s possUi 4 Scheffer (1995); Rossato
desligar-se da empresa Marcos (C) Neto e Cavedon (2004)
Lucas (D)
e O desafio e a competitividade | Maria (B) + N. id. Né&o se aplica
. Maria (B) _ Pereira et al. (2013) e
* Falta de credibilidade Marcos (C) - B Borges e Lima (2012)
® Desejo de empreender Maria (B) - N. id. Néo se aplica
Mateus (A)
. Maria (B) _
® [ egado de familia Lucas (D) + = De Bona (2013)
Marcos (C)
e Fechamento de novas Marcos (C) < :
N&o possui De Bona (2013
oportunidades Lucas (D) P # ( )
e Flexibilidade de horério Lucas (D) + = De Bona (2013)
e Cobranca excessiva Lucas (D) — N. id. Né&o se aplica

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao analisar o quadro apresentado acima, percebe-se que alguns fatores convergem e
outros divergem, quando comparados a literatura visitada. Isso mostra que cada empresa ¢
singular e podem ser distintas de acordo com o ambiente geografico na qual estdo inseridas.
5 CONCLUSOES

As empresas familiares correspondem a maioria do conjunto empresarial e enfrentam
diversos desafios que podem levar ao fracasso do negocio e a rupturas familiares,
principalmente na etapa de sucessdo, considerada uma das fases mais dificeis do ciclo de
desenvolvimento destas empresas, em face dos diversos agentes que afetam ou sao afetados
pelo processo, como clientes, familia, fornecedores, empregados, sucessores e fundadores
(FREITAS; FREZZA, 2005).

Nesse momento, o planejamento ¢ o principal fator de contribuicdo para que as
empresas familiares superem seus desafios e alcancem o sucesso (IBRAHIM; SOUFANI;
LAM, 2001; POUNDER, 2015).

Neste contexto, o objetivo geral da pesquisa foi identificar os fatores que influenciam
o processo de sucessdo nas empresas familiares, tomando o caso especifico de algumas
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empresas sediadas nos municipios de Crato, Juazeiro do Norte e Barbalha, os quais
constituem o chamado tridngulo Crajubar. Para alcangé-lo, estabeleceram-se alguns objetivos
especificos, os quais sdo discutidos a seguir, a luz dos resultados obtidos e analisados.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, de “Identificar e analisar os
motivos pelos quais potenciais sucessores desistem de assumir a gestdo da empresa familiar”,
verificou-se que o fator conflito familiar (DE BONA, 2013; FREITAS; FREZZA, 2005;
MARTINS et al., 2008) foi a barreira que se mostrou mais presente. Além desta, as
interferéncias do relacionamento familiar (SCHEFFER, 1995; FLORES JUNIOR; GRISCI,
2012), e a falta de credibilidade no potencial sucessor (PEREIRA et al., 2013; BORGES;
LIMA, 2012) também merecem destaque, confirmando a literatura predominante sobre o
tema. Por outro lado, a barreira carga horaria de trabalho excessiva, contrariamente ao que
preconiza a literatura visitada (DE BONA, 2013) foi identificada entre os respondentes como
um motivador para a assun¢do do negocio familiar. O desejo de empreender, no que diz
respeito a experiéncia de idealizar um negdcio em vez de assumir um ja consolidado, e a
cobranga excessiva, se mostraram barreiras peculiares a regido de estudo, ndo encontrando
amparo na literatura de suporte ao estudo aqui relatado.

No que toca ao segundo objetivo especifico, a saber, “Identificar e analisar os fatores
que motivam os sucessores a dar continuidade ao negécio da familia, assumindo a gestao da
empresa familiar”, foram identificados nos casos analisados o legado da familia (DE BONA,
2013), que foi mencionado por trés dos quatro respondentes, as vantagens financeiras
proporcionadas pela funcdo (TRENTIN, 2010; LAMBRECHT, 2005), e a ascensdo, a
responsabilidade e o reconhecimento (DE BONA, 2013), apontadas por dois dos potenciais
sucessores. Somente um respondente mencionou como motivagdo para assumir o negdcio da
familia a percep¢do de desenvolvimento (LIMA, 2010) e a flexibilidade de horario (DE
BONA, 2013). Fatores como o sentimento de posse, se tratando do regozijo de possuir algo
que ¢ seu, e o desafio e a competitividade, mostraram-se caracteristicos das empresas
pesquisadas no estudo, ndo tendo sido identificados casos na literatura existente.

Convém ainda destacar que alguns fatores identificados na literatura visitada nao
possuem influéncia sobre o processo de sucessdo nas empresas familiares analisadas, segundo
a percepcao dos potenciais sucessores participantes da pesquisa. Sao eles: a resisténcia do
sucedido para desligar-se da empresa (SCHEFFER,1995; ROSSATO NETO; CAVEDON,
2004); a atual forma de gestdo; questdes financeiras (para dois dos respondentes); carga
horaria de trabalho excessiva (para dois dos respondentes); o fechamento de novas
oportunidades; a qualidade e o padrao de vida; o privilégio de trabalhar em algo de familia e
em familia (DE BONA, 2013); conflito familiar (para um dos respondentes); € ascensao,
responsabilidade e reconhecimento (para um dos respondentes) (DE BONA, 2013; FREITAS;
FREZZA, 2005; MARTINS et al., 2008). Diante do exposto, conclui-se que os objetivos do
estudo foram alcangados.

Os resultados do estudo podem contribuir para 0 campo de pesquisa ao fornecer mais
subsidios para futuras investigacdes cientificas sobre o tema, tanto na regido de estudo quanto
além dela. Ademais, no ambito da pratica gerencial, contribui para as empresas no sentido de
fundamentar conhecimentos que deem suporte a futuros processos e aperfeicoamentos na
gestdo, na implantacdo de governanca e na formulacgdo de planejamentos de sucessao, o que
repercutiria favoravelmente na profissionalizacdo e, por conseguinte, na propria sucessao
familiar.

Desta forma, este estudo podera contribuir ainda para a rede de empresas familiares
da regido, do estado e do pais, uma vez que, ao pbr luz sobre o processo de sucessdo em
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empresas de natureza familiar, identificou empiricamente e discutiu as principais barreiras e
incentivos que dirigem este processo, sempre em cotejo com a literatura.

Entre as limitacGes identificadas no trabalho esta a abordagem a apenas um tipo de
sujeito: os potenciais sucessores; e a limitacdo as evidéncias das entrevistas (ndo houve a
triangulacdo de evidéncias por meio de outras fontes) e com isso, impossibilitou a
confiabilidade e validade dos achados. Pesquisas futuras poder&o incorporar a visdo de outros
sujeitos — pretensos sucedidos — e empregar fontes de dados alternativas —além das entrevistas
em profundidade — o que traria maior confiabilidade aos achados e permitiria um confronto
mais qualificado com a literatura existente.

Ainda, recomenda-se a divisao de estudos em empresas familiares de grande porte e
pequeno porte, para que, se estabeleca um comparativo entre os resultados destes e de outros
estudos similares. Além disso, futuras pesquisas poderiam avaliar o papel do primogénito na
pretensdo de assumir a empresa familiar — ampliando ainda mais o estudo sobre o tema e
fornecendo maior subsidio para investigacGes mais robustas.

Por fim, recomenda-se um maior aprofundamento do assunto estudado utilizando-se
da metodologia de pesquisa: Grounded Theory — proporcionando o surgimento de novas
teorias a partir do fendbmeno social e psicoldgico dos agentes envolvidos (potenciais
sucessores).
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The Succession Process In Family Companies: A Multiple Case Study In Cariri, Ceara,
Brazil

ABSTRACT

This paper aims to identify the factors that influence the succession process in family
businesses, taking the specific case of companies headquartered in Crato, Juazeiro do Norte
and Barbalha, Cear4, Brazil, which constitute the so-called Crajubar Triangle. The study used
an exploratory approach through multiple case studies, with data being collected via semi-
structured interviews and analyzed through content analysis. The results show that the factors
(1) family conflicts, (ii) interferences in the family relationship, and (iii) the lack of credibility
of the potential successor converge with the literature. It was also possible to identify some
factors not identified in the literature visited, such as (iv) the desire to become an entrepreneur
(in the sense of the experience of idealizing and start up a business instead of assuming an
already consolidated one), and (v) excessive demand. In addition to contributing to the
formulation of succession planning strategies by other family businesses, the study serves as
a scientific contribution by supporting future investigations in the region or beyond.

Keywords: Family business. Family succession. Barriers. Incentives. Crajubar.

El Proceso De Sucesion En Empresas Familiares: Un Estudio De Caso Mdltiple En Ca-
riri, Ceara, Brasil

RESUMEM

Este trabajo tiene como objetivo identificar los factores que influyen en el proceso de sucesién
en las empresas familiares, tomando el caso especifico de las empresas con sede en Crato,
Juazeiro do Norte y Barbalha, Ceara, Brasil, que constituyen el llamado Triangulo de Craju-
bar. El estudio utiliz6 un enfoque exploratorio a través de multiples estudios de casos, con
datos que se recopilaron a través de entrevistas semiestructuradas y se analizaron mediante
analisis de contenido. Los resultados muestran que los factores (i) conflictos familiares, (ii)
interferencias en la relacién familiar y (iii) la falta de credibilidad del potencial sucesor con-
vergen con la literatura. También fue posible identificar algunos factores no identificados en
la literatura visitada, como (iv) el deseo de emprender (en el sentido de la experiencia de
idealizar y poner en marcha un negocio en lugar de asumir uno ya consolidado), y (v) de-
manda excesiva. Ademas de contribuir a la formulacion de estrategias de planificacién de
sucesion por parte de otras empresas familiares, el estudio sirve como una contribucion cien-
tifica al respaldar futuras investigaciones en la region o mas alla.

Palabras clave: Empresa familiar. Sucesion familiar. Barreras. Incentivos. Crajubar.
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